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The article addresses the issue of academic leadership, covering several concepts and 
definitions, with the purpose of understanding and describing different researches on 
how Presidents of different American Universities perform leadership. The main 
objective is to encourage further studies on the subject in different countries and 
cultures, where it is possible to find a lack of investigations about management in 
universities. 
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El Ejercicio del Liderazgo 
Académico: Conceptos, Ideas y 
Reflexiones para el Desarrollo 
de Nuevos Estudios 
 
Roberto Vega Massó, PhD 




El artículo aborda el tema del liderazgo académico, para ello recorre las distintas 
nociones y definiciones de liderazgo, para luego describir y analizar estudios sobre el 
ejercicio del liderazgo de los rectores de universidades norteamericanas. Todo ello 
orientado a impulsar investigaciones sobre la temática en otros países y contextos 
culturales, donde en general se observa un vacío de estudios sobre la naturaleza y 
alcance de la alta gestión directiva en las universidades. 
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i bien mucho se ha escrito sobre el liderazgo en general, y sobre el 
liderazgo universitario en especial, muy poco de esa literatura refleja 
las particularidades del ejercicio de la autoridad en la universidad en 
Latinoamérica. Lamentablemente no tenemos en nuestros países, a diferencia 
de lo que ocurre en los Estados Unidos, la tradición de que los rectores 
publiquen sus reflexiones sobre sus gestiones luego de dejar sus cargos. 
Adicionalmente, la comunidad de académicos dedicados al estudio de la 
gestión en educación superior en América Latina es aún pequeña, y es poco 
lo que pueden cubrir con sus investigaciones. 
Existe entonces un vacío importante, en lengua hispana, sobre un tema 
escasamente estudiado. Nos referimos a la naturaleza y alcance de la alta 
gestión directiva en las universidades latinoamericanas1. 
La época que vivimos le confiere a la temática una relevancia especial. La 
noción heroica de liderazgo, esto es, la idea que personajes de leyenda que 
influyen decisivamente con su carisma arrebatador, férrea voluntad, con una 
visión motivadora a cotas más altas de desempeño, es difícil de conciliar con 
nuestro tiempo bajo en épica y alto en gerencialismo. A medida que la 
administración se hace más compleja y demandante, la dirección de las 
universidades se ha profesionalizado, los cargos de gestión se han 
multiplicado y se ha incrementado la distancia entre autoridades, por un lado, 
y académicos y alumnos, por el otro. 
Así las cosas, en un mundo donde las evidencias cuantitativas y la 
presencia de resultados medibles lo abordan todo, es importante también 
analizar cómo en las universidades, sigue vigente el papel de los líderes 
(rectores) en la creación y comunicación de un mensaje central que dé sentido 
al trabajo de los miembros de la organización y les permita abrazar una visión 
de futuro. 
 Aún en estos tiempos, de gobierno con refinadas y altamente competentes 
burocracias universitarias, la persona del rector y sus funciones de liderazgo 
pueden hacer una diferencia: quizás no pueden transformar en oro el barro, 
pero pueden hacer que lo bueno sea mejor, o que lo malo empeore. Sea que 
dibujen una presencia constante y altamente visible en el campus, o que 
gobiernen en la trastienda “gestionando la cultura” del lugar (Schein, 1985). 
Para bien o para mal, los rectores son actores clave en la vida de la 
universidad. 
En este artículo proponemos hacer un breve recorrido acerca del concepto 
de liderazgo y luego referirnos a las características observadas por diversos 
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estudios sobre ejercicio del liderazgo en el ámbito académico, teniendo como 
referencia las investigaciones sobre la gestión de los rectores de universidades 
norteamericanas, donde la literatura es más profusa y completa. Pensamos que 
esas referencias pueden servir de orientación para el inicio de futuras 
investigaciones en el ámbito latinoamericano e hispano, sobre la alta gestión 
directiva en las universidades. 
 
Liderazgo: Concepto y Evolución 
 
El interés por el liderazgo2 y sus dimensiones, presenta hoy en día mayor 
actualidad, toda vez que las ciencias sociales, económicas, administrativas y 
psicológicas muestran una clara tendencia a revalorizar la importancia de las 
personas y de sus relaciones en el desarrollo de la sociedad y de las 
instituciones. 
El significado de la palabra liderazgo sufrió a lo largo del siglo XX 
importantes modificaciones, alcanzándose finalmente ciertos consensos. Uno 
de ellos ha sido el coincidir en que liderazgo debe ser entendido como la 
relación de influencia que se da entre un líder y sus seguidores, en la cual el 
primero influiría más de lo que él es influido; en virtud de esa influencia, los 
seguidores actuarían o sentirían en forma diferente de lo que ocurriría sin la 
presencia del líder. Por tanto, no estaríamos sólo en presencia de una 
superioridad jerárquica burocrática vinculada a una función directiva, sino que 
trascendería esta función, obteniendo un rol con un significado más profundo. 
Asimismo, la literatura en general permite concluir también que no existe 
consenso sobre la connotación específica sobre el concepto liderazgo, 
refiriéndose indistintamente a él como: habilidad, destreza, cualidad, proceso, 
función, característica personal, forma de comportamiento, patrón de 
conducta, capacidad de desarrollo del potencial de sus seguidores, 
competencia crítica, entre muchas otras.  
El trabajo de Iliana Páez Gabriunas y Gustavo Yepes López (2004), 
propone una clasificación de más de un centenar de definiciones de liderazgo 
que resultan ser muy ilustrativas y ayudan a comprender de mejor forma las 
distintas conceptualizaciones. Quizás, uno de los aspectos a destacar de esa 
clasificación es que algunos autores aparecen en más de una definición, como 
muestra de los cambios o complejización en el tiempo de sus propias 
interpretaciones. 
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a. La primera conceptualización reconoce al liderazgo como resultado de 
la expresión de características personales; por tanto, se refiere a la 
importancia que los autores le asignan a la presencia de una serie de 
atributos o características presentes en el líder. En esta línea, aparecen 
autores como Northouse (1997), Ginebra (1997), Smith y Morgan 
(1988), Bass y Stogdill (1990) y el propio Bass (1985).  Este último 
sostiene que no deberíamos reconocer al líder sólo por la presencia de 
una serie de virtudes o la combinación de cualidades. Lo que sí se debe 
aceptar es la existencia de un patrón personal que sería relevante en las 
actividades y metas de sus seguidores. 
b. Una segunda línea conceptual se refiere al liderazgo como un 
comportamiento, es decir, que por sobre los atributos o características 
e personalidad, existiría un patrón de conducta, el cual resultaría 
decisivo en el éxito del liderazgo y que estaría asociado a la 
manifestación de tres aspectos: visión, comunicación y confianza. En 
esta línea, surgen autores como Bennis & Nanus (1985) y Northouse 
(1997). 
c. En una tercera línea, se intenta precisar qué aspectos personales 
relativos al líder serían esenciales en el ejercicio del liderazgo. Esta 
postura se inclina por admitir ciertas habilidades y destrezas, donde la 
habilidad de mandar o dirigir será entendida como la capacidad que 
caracteriza el actuar y se manifiesta en el momento requerido. De este 
modo, se asume esa capacidad como un saber hacer. Autores que 
respaldan esta conceptualización son Bolman y Deal (1984),  
MacGregor Burns (1978) y Covey (1994). Estos autores también 
reconocen el dominio de ciertas habilidades, entre las que destacarían 
la capacidad de influir, la habilidad de motivar y, en un tercer orden, 
talento para el desarrollo del potencial de sus seguidores. 
d. Otros autores, en una cuarta línea conceptual,  describen el liderazgo 
como una función de la persona que representa o asume el papel de 
líder, y que, por tanto, ven al liderazgo como un rol o actividad que 
debe desempeñar el líder para llevar a cabo un proceso que implica 
varios objetivos a la vez. Estos objetivos son entendidos como la 
socialización de la meta o visión con el equipo de trabajo, la integración 
y motivación de las personas y, finalmente, la consecución de 
resultados, de modo que el liderazgo aparecería principalmente 
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asociado a actividades de motivación. Algunos autores en esta línea son 
Kotter (1990) y Crosby (1996). 
e. Una quinta línea conceptual entiende al liderazgo como una relación 
entre líder y seguidores, en la que existe influencia de una de las partes 
y la confianza de la otra; por tanto, será necesario contar con los medios 
efectivos para canalizar expectativas y percepciones. En esta 
conceptualización, se le otorga gran importancia a la comunicación, 
como al manejo de relaciones interpersonales. En esta línea, tenemos a 
autores como Bass y Avolio (1995); Tannenbaum, Irving, Weschler y 
Massarik (1971) y Boyett (1999). 
Otros autores, como Gardner (1990), Lussier y Achua (2001), sin negar las 
definiciones expuestas, ven el liderazgo como un proceso que implica la 
integración de varios factores: recursos, actores y etapas.  Proponen dos 
aspectos para entender el liderazgo: el primero es que se requiere una 
interrelación de al menos dos partes que se acepten y se reconozcan entre sí 
y, el segundo, la existencia de una clara dirección hacia el objetivo, y la 
influencia para que este objetivo sea compartido.  
En los estudios de Bass (1990), los rasgos más comunes sobre los que se 
tendría evidencia empírica de su relación directa con el liderazgo son: 
inteligencia, formación, seguridad en el ejercicio de las responsabilidades, 
actividad, participación social y estatus socio-económico. Los principales 
críticos al enfoque de los rasgos, señalan que estos por sí mismos no son 
suficientemente explicativos para garantizar la efectividad del liderazgo, 
aunque sí contribuyen a ello. 
Posteriormente, a mediados del mismo siglo XX, se señaló que será la 
forma de actuar del líder lo que determinará su éxito. Estaríamos en presencia 
del enfoque conductual3. A partir de ello, los estudios comienzan a concebir 
el liderazgo dentro del contexto empresarial, lo que significaba un cambio en 
la mirada histórica de su concepción; en adelante, los diferentes enfoques 
sobre el liderazgo se basarán en la búsqueda de la efectividad en la gestión de 
dirección.  
Luego surgirá el enfoque situacional de liderazgo, el cual predominará 
hasta la década de 1990, siendo un enfoque ampliamente reconocido y 
estudiado.  Su premisa básica consiste en sostener que en situaciones 
diferentes se requieren tipos de liderazgo igualmente variados; donde la 
efectividad del líder dependerá de la capacidad de adaptar su estilo a las 
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demandas de cada situación. Se abría así la posibilidad de capacitar al 
individuo para adquirir esta habilidad. 
De este enfoque situacional4 se han derivado varias teorías y modelos; 
quizás el más conocido sea el de Hersey y Blanchard (1999). Esta perspectiva 
considera que el liderazgo está compuesto de dos dimensiones: una directiva 
y otra de apoyo, las cuales se deben aplicar apropiadamente de acuerdo a cada 
situación. Este enfoque contempla múltiples circunstancias que inciden en el 
ejercicio del liderazgo, centrándose especialmente en tres factores: el líder, los 
seguidores y contexto.  
Si bien, el enfoque de liderazgo situacional permite una comprensión 
práctica de los diversos estilos de dirección, algunos autores critican el 
concepto de variación de estilos según la necesidad o situación, considerando 
que de alguna manera se desvirtúa la posición única y definida con la que se 
reconoce al líder; aspecto asociado a la coherencia y credibilidad, ambos muy 
importantes para el liderazgo y además difíciles de lograr. Sobre este punto, 
el trabajo de Juan Antonio Pérez López (2006) es un avance importante en la 
materia. Su punto de vista acerca de cómo el liderazgo está necesariamente 
ligado al logro de la autoridad (legitimidad) abre un ámbito de estudio sobre 
la efectividad del individuo y las organizaciones. 
De manera paralela se hablará de una teoría que pretende interpretar el 
liderazgo a partir de intercambios o transacciones, que se darían entre el líder 
y sus seguidores. En esta dinámica de intercambio, se presenta un primer tipo 
relación, caracterizadas por un mayor compromiso, desempeñando el líder un 
rol más activo y cumpliendo funciones más allá de lo establecido para su 
cargo.  
A través de este liderazgo denominado transaccional se persigue, como en 
otros enfoques de liderazgo gerencial, el cumplimiento de metas, pero a través 
de un intercambio directo entre el líder y el seguidor. De esta manera, el líder 
y los seguidores se perciben mutuamente como instrumentos potenciales para 
lograr las necesidades de cada uno.  
Para James McGregor Burns (1978), la teoría transaccional de relación 
entre líderes y seguidores, se explica como un intercambio de gratificaciones 
en un espacio político, en el cual el líder y los seguidores son negociadores 
que buscan potenciar y maximizar sus beneficios políticos. El propio Burns 
se refiere a una manipulación acumulativa de intercambios en torno a intereses 
de las partes, lo cual haría que estas gratificaciones pierdan vigencia cada vez, 
en virtud de los objetivos que se plantean entre sí los beneficiarios, de modo 
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que las relaciones en la teoría del liderazgo transaccional están dominadas por 
los rápidos cálculos de costo-beneficio que realizan, tanto líderes como 
seguidores, demandando su mayor conveniencia, lo que incluiría hasta el 
cambio de elección de líderes y seguidores (Burns 1978). En nuestra opinión 
el liderazgo transaccional puede ser considerado más un estilo de gestión 
directiva que de liderazgo. 
Un segundo tipo de relación será conocido como liderazgo 
transformacional, que propone un proceso de cambio y transformación de los 
individuos. Está relacionado con valores, ética, estándares y metas de largo 
plazo. Este enfoque surge a partir del trabajo del propio James McGregor 
Burns (1978). La idea de transformación describe a los líderes como aquellos 
que saben aprovechar las motivaciones de sus seguidores, para alcanzar mejor 
las metas de todos. 
Uno de los factores que caracterizaría al liderazgo transformacional se 
relaciona con el carisma5. Según Bass y Stogdill (1990), los líderes 
carismáticos tienen una extraordinaria influencia entre sus seguidores, quienes 
se contagian con la inspiración moral y el propósito. Estos líderes surgirían 
usualmente en tiempos de crisis como salvadores, siendo capaces de suplir las 
necesidades emocionales de sus seguidores. En la teoría del liderazgo 
carismático, se le da gran importancia al grado de aceptación personal que 
tiene el líder entre sus seguidores; por ello, el carisma debe ser visto como un 
atributo dado por los seguidores (Conger y  Kanungo, 1998). De este modo, 
el carisma más que una característica personal o un elemento mágico, se trata 
más bien de un factor que le otorga tal poder al líder que convocaría la 
movilización ciega de otros en pro de un objetivo. 
Una perspectiva distinta sobre el liderazgo, es la que desarrolla Howard 
Gardner (1994 y 1998), al plantear que el liderazgo es un proceso que tiene 
lugar dentro de las mentes de los individuos que viven en una cultura 
(entiéndase comunidad, organización o cualquier estructura social), proceso 
que supone la capacidad de crear historias, de entenderlas y valorarlas por 
parte de sus seguidores. 
Por tanto, la eficacia y trascendencia, los líderes la consiguen a través de 
la historia que relatan y su capacidad de encarnar dichas historias.  
Esta perspectiva se acerca más a una línea de análisis cognitiva donde es 
probable que surjan preguntas como ¿cuáles son las ideas o historias del 
líder?, ¿cómo han evolucionado?, ¿cómo son comunicadas, entendidas o mal 
entendidas?, ¿cómo interactúan con otras historias, especialmente con 
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historias rivales, que ya han calado en la conciencia de los miembros del 
auditorio?, ¿cómo afectan las ideas (o historias) clave a los pensamientos, 
sentimientos y conductas de otros individuos? 
A partir de esta propuesta, se intenta romper con la perspectiva sobre el 
liderazgo que se centra en la personalidad del líder, la cual resulta según 
Gardner (1998) insuficiente para explicar el camino de un liderazgo y el grado 
de éxito alcanzado en diversos auditorios.  
Gardner (1994) señala que existe una característica que es común a casi 
todos los líderes: la elocuencia hablando y también escribiendo. Esto les 
permitiría no sólo contar una historia prometedora, sino también persuasiva, 
de forma tal que un alto grado de inteligencia lingüística aparecería como una 
adecuada contraparte a una inteligencia personal. De este modo, el dominio 
del sistema simbólico lingüístico es crucial para la mayoría de los líderes 
directos, puesto que el liderazgo se mantiene en buena parte a través del uso 
creativo de historias (Gardner, 1998). En esta misma línea resultan ser muy 
interesantes las investigaciones  que subrayan la relación existente entre 
estilos de comunicación y los resultados de liderazgo, donde la precisión 
(lenguaje según auditorio) del líder pasa a ser un constructo muy importante, 
pero que está sorprendentemente ausente en las teorías del liderazgo (De Vries 
et al, 2010). 
Gardner (1998) sostiene que es posible determinar cuatro rasgos del 
ejercicio de un liderazgo eficaz. El primero, es el vínculo con la colectividad. 
Esto es, subrayar que la relación entre el líder y sus seguidores es continua, 
activa y dinámica; el segundo rasgo sería el de mantener un cierto ritmo de 
vida (un líder debe estar en contacto regular y constante con su colectividad, 
adecuándose a los cambios de pensamiento, valores y estrategias que se dan 
entre sus seguidores); un tercer rasgo es la verificación de la existencia de una 
relación evidente entre la historia contada por el líder y la encarnación de la 
misma, y, un cuarto rasgo, se refiere a la centralidad de la elección, esto es, la 
estabilidad que debe existir entre el líder y sus seguidores acerca de la misión 
a desarrollar. 
Otra referencia importante que Gardner (1998) entrega en sus hallazgos 
sobre el liderazgo, está referida a lo que él denomina las constantes del 
liderazgo. La primera, se vincula a la necesaria existencia de una historia o 
mensaje central, la que debe abordar un sentido de identidad individual y 
grupal que permita a los distintos miembros del grupo construir opciones de 
futuro. Así, las posibilidades de éxito del liderazgo serían mayores cuando la 
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historia se convierte en Misión fundamental y adquiere permanencia en el 
tiempo. 
La segunda constante se vincula a la relación entre el líder y sus seguidores. 
Una buena historia sin un buen auditorio puede malograrse.  
Una tercera constante es la organización, dado que un liderazgo para ser 
permanente necesita de la existencia de una base institucional u organizativa 
(un ejemplo de esto serían las propias universidades). 
La cuarta constante es la encarnación, la cual plantea una cuestión de 
autenticidad, vale decir, que exista correspondencia entre la historia relatada 
y si el líder verdaderamente encarna aquello de lo que habla. 
La quinta constante del liderazgo es el tipo de influencia que el líder ejerce 
sobre su auditorio, directo e indirecto: el segundo se refiere al influjo que se 
ejerce a través de una obra creada; en cambio, el primero es más tumultuoso 
y arriesgado, pero podría ser más eficiente y eficaz. 
La sexta y última constante es la pericia, es decir, la necesidad de que el 
líder vaya actualizando sus conocimientos. El cómo alcanzar y mantener la 
pericia es un agudo problema para cualquiera que aspira al liderazgo directo. 
Hoy en día, los líderes requieren de equipos de trabajo más complejos con la 
presencia de expertos, técnicos, consultores y otras autoridades en diversas 
materias. 
Un punto relevante en la concepción de liderazgo de Gardner (1994) se 
centra en su validación del individuo como generador de cambios. Él mismo 
señala sentir poca simpatía por quienes cuestionan la teoría del liderazgo 
basada en los grandes personajes, dado que esos mismos detractores después 
terminan recurriendo a fuerzas indeterminadas para justificar procesos que no 
comprenden. 
No podríamos terminar esta revisión sin dejar de mencionar el concepto de 
liderazgo trascendente, el cual se desprende de los trabajos de Pérez López 
(1991, 1996, 1997, 1998, 2006), quien, al abordar el estudio de la motivación, 
concluye la existencia de la motivación trascendente o motivación pro-social 
o el deseo de invertir esfuerzos para beneficiar a otras personas (Grant, 2008), 
que sería, como su nombre lo indica, un tipo de motivación que trasciende a 
las necesidades de los individuos y por tanto está centrada en las necesidades 
de otros (Rey, 2012). 
En este sentido la motivación trascendente sería un proceso que consiste 
en promover la influencia directa del líder en el desarrollo de motivaciones 
pro-sociales de sus colaboradores. Para ello sería relevante tener un fin 
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externo a las personas, en este caso, el trabajo tendría como objetivo el 
servicio a la Misión de la organización (léase también, credo, principios 
corporativos, valores, etc). La propuesta de estos autores de estas ideas ha 
buscado desarrollar una aproximación sistémica de las motivaciones pro-
sociales en la empresa, buscando un modelo o esquema motivacional 
completo (e integral) que sea consistente con el desarrollo natural de las 
motivaciones de las personas. Sin duda, futuras investigaciones deberían 
analizar la validez empírica y desarrollo práctico del modelo, pero esta vez no 
solo en las empresas, sino en la institución universitaria. 
Cardona y Rey (2008), dan un paso más adelante al definir el liderazgo 
trascendente que se desprende de lo anterior, como una relación de influencia 
personal, que busca satisfacer las necesidades reales las personas, colectivos 
o de la sociedad en general, por ello el tipo de influencia sería 
(necesariamente) más profunda que la del líder transformador. Ello implicaría 
una forma de compromiso superior del líder con algún objetivo externo a él y 
que es capaz de impulsar este mismo tipo de compromiso a sus colaboradores. 
Estaríamos en presencia de un espíritu de servicio, donde el líder no retiene el 
liderazgo a su nivel, sino que procura que trascienda en sentido vertical. Es un 
líder generador de líderes, por tanto alguien capaz de captar, desarrollar y 
retener el talento de liderazgo.  
En este proceso los autores estarían proponiendo una unión entre misión y 
liderazgo, lo que permitiría hablar de “liderazgo centrado en la misión” y, por 
ende, un caso particular de liderazgo trascendente. No dudamos que la 
aplicación de este modelo y desarrollo sistémico encontraría en la universidad, 
por su naturaleza y carácter “trascendente”, un correcto alineamiento, donde 
una eventual aplicación y verificación empírica estaría por desarrollarse en 
futuras investigaciones. 
 
Liderazgo de los Rectores de Universidades 
 
Ahora veamos cómo se ha manifestado el ejercicio del liderazgo en la gestión 
académica. Como ya dijimos, los estudios de referencia corresponden al 
desempeño de los rectores de universidades norteamericanas.  
La labor de un rector de una universidad en los Estados Unidos es vista en 
general como un trabajo reactivo (Cohen y March 1974), dado que como 
autoridad debe estar preocupado del Consejo Superior, del liderazgo 
comunitario, de los estudiantes y de los profesores. En los estudios destacan 
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que los rectores se ven a sí mismos tratando de conciliar los conflictos, usando 
su tiempo en procesos que son controlados por otros. A pesar de que son 
individuos de considerable energía, frecuentemente se sienten cansados. Sin 
embargo, tienden a observar su cargo como el punto más alto de su vida 
académica; lo ven como un premio a su trayectoria. 
Otra variable a destacar es que se concluye que el trabajo de un rector de 
una universidad impactaría significativamente la vida de la comunidad 
académica (Fisher, 1984), dándole vitalidad o inercia. Asimismo, se señalan 
los requisitos para el éxito de un rector: concluir en una Misión, tener la 
habilidad para soñar y que ese sueño se haga realidad; actitud para tomar retos, 
compromiso y estilo personal. 
La literatura (Fisher, 1984; Birnbaum, 1992; Bass, 1993; Chafee, 1985) 
indica que los rectores son vistos como líderes educativos claves para su 
institución, como el experto en buscar los recursos y como experto académico. 
También son señalados como los responsables cuando el proyecto educativo 
fracasa y decae la educación que se entrega. 
Dado lo anterior, el rector también es visto como el líder que es capaz de 
generar ideas, construir equipos de trabajo, buscar recursos que le permitan 
alcanzar las metas y la visión de la universidad. Por tanto, sería quien dirige y 
toma las decisiones centrales de la institución, asumiendo la responsabilidad 
de su dirección y crecimiento futuro. 
De este modo el liderazgo que ejerce el rector se debe orientar a la creación 
de un contexto en el cual los alumnos y profesores y miembros de la 
comunidad académica crezcan en lo intelectual y personal.  En este sentido, 
el liderazgo se entendería como un proceso de persuasión y ejemplo por el 
cual una persona induce a otra a tomar una acción de acuerdo a los propósitos 
de la institución, de acuerdo a su misión, visión y valores. 
Las características que se mencionan de manera más reiterada para definir 
al rector son: presencia de una visión, capacidad de persuasión e integración 
de equipos, habilidad de motivar a otros, persistencia para no perder la 
esperanza y humildad para compartir el éxito. 
Dado lo anterior, algunos autores postulan el liderazgo transaccional como 
modelo de efectividad de los rectores (Birnbaum, 1992; Fisher, 1984; Chafee 
et al., 1985 y 1988); enfatizan el liderazgo basados en consensos; señalan que 
los rectores no deberían intentar hacer cambios profundos en sus instituciones 
y normalmente no lo hacen de cualquier manera. Birnbaum (1989a) señala, 
que algunos estudios indican que los rectores tienen poca influencia sobre los 
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resultados, cuando se compara con otras fuerzas internas de la propia 
institución, dado que el proceso de tomar decisiones es algo complejo, en 
donde el rector posee poco control en el análisis final; por tanto, sería un error 
sostener que ellos afectan significativamente la vida universitaria (Cohen y 
March 1974). 
Por su parte, otros autores señalan que los rectores que insisten en aplicar 
un liderazgo transformacional en el ejercicio de su gestión (Bennis y Nanus 
1985; Gilley,  Fulmer y Reithlingshoefer, 1986; Kauffman, 1987, Kerr y Gade 
1986 y Vaughan, 1989), han obtenido como resultado que sus instituciones 
tiendan a no cumplir sus propósitos, y se observaría una ineficiencia en su 
funcionamiento, que reduciría los estándares y produciría una falla en la 
correcta utilización de sus recursos, en relación a las necesidades de la 
sociedad. Estas deficiencias se deberían a la relativa insistencia en modificar 
la cultura ya existente en la institución.  
En general, se ha sostenido la idea de que los líderes académicos poseen 
ciertas características o rasgos diferenciadores, cuestión que se vincularía con 
las nociones más antiguas y profundamente investigadas sobre el liderazgo 
(Bensimon, Neumann y Birnbaum, 1989). Aun cuando no siempre se ha 
logrado demostrar la relación entre rasgos y efectividad, creemos que la 
insistencia en esta tradición investigativa, sin duda, se ha debido a la dificultad 
de descubrir otros patrones más significativos. 
 
¿Importa el Liderazgo de los Rectores en las Universidades? 
 
Como hemos señalado, a pesar de la numerosa bibliografía dedicada al estudio 
del liderazgo, todavía sabemos relativamente poco sobre liderazgo 
académico6, puesto que este no ha sido estudiado con igual envergadura y 
profundidad en los distintos países. 
Una parte importante de los trabajos sobre liderazgo en la educación 
superior revisado y analizado, posee un carácter descriptivo y tiende, ya sea 
explícita o implícitamente, a aceptar el liderazgo y, especialmente, el de los 
rectores de las universidades, como un componente crítico del funcionamiento 
y del mejoramiento institucional. Esta posición, sin embargo, no es sostenida 
unánimemente.  
Algunos análisis enfatizan la existencia de un liderazgo directivo y 
ejecutivo como componente necesario y principal de la conducta del rector 
(Keller, 1983; Gilley, Fulmer y Reithlingshoefer, 1986; Fisher, 1984; Whetten 
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y Cameron, 1985). Otros autores presentan la existencia de un liderazgo débil 
del rector, centrando su atención en el clima organizacional que termina 
limitando la discrecionalidad de su autoridad y haciendo de su poder una 
ilusión (Birnbaum, 1989a; Walker, 1979). 
Un estudio empírico de Cameron (1986) sobre la organización académica 
concluyó que la efectividad institucional estaba estrechamente relacionada 
con las estrategias de los directivos superiores. La simple aceptación de esta 
afirmación nos permite concluir que las acciones de los rectores tienen 
consecuencias importantes. Otro estudio de Birnbaum (1989c), encontró 
evidencias que algunas importantes estructuras y decisiones de 
funcionamiento institucional, siguen siendo las mismas, incluso cuando los 
rectores fueron reemplazados, lo que implicaría que los destinos 
institucionales universitarios no están necesariamente relacionadas con 
quienes son sus rectores y lo que ellos hacen bajo su mandato. 
La primera tentación que surge de estas reflexiones opuestas, es 
preguntarse: ¿importa el liderazgo de los rectores en las universidades? La 
respuesta puede ser variada y es presumible que esté relacionada con otros 
factores, lo que implicaría que nunca la respuesta será afirmativa o negativa 
de plano.  
En efecto, los autores que responden afirmativamente estiman que los 
líderes están frecuentemente impedidos de actuar como ellos desearían (Kerr 
y Gade, 1986); incluso, aquellos que postulan que el liderazgo es más 
simbólico que sustancial, reconocen que los líderes harían la diferencia en 
determinadas condiciones (Cohen y March, 1974; Birnbaum, 1989). 
Cualquier consideración completa sobre el liderazgo académico debe ser 
capaz de acomodar las dos visiones, líder fuerte y líder débil, porque la 
evidencia sugiere que, mientras las dos pueden ser incompletas, ambas son, 
en alguna medida correctas, según la circunstancia. 
No podemos dejar de mencionar que ese mismo liderazgo, transaccional o 
transformacional, ha ido variando hacia un gerencialismo técnico, 
especialmente ligado al cumplimiento de metas y resultados cuantitativos. 
Ello ha significado en algunos casos que la figura del rector se ha hecho menos 
presente, agobiado en reuniones técnicas y de resolución  ejecutiva. El tema 
de recursos ha pasado a ser un componente esencial de su gestión, en algunos 
casos la mejor medida de su eficacia y eficiencia (Bess y Dee, 2008). 
Existe una profusa literatura que aborda este último aspecto, donde sin 
duda desaparece la idea de rector como líder inspirador, para ser reemplazado 
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por la figura del liderazgo como proceso, donde acaban por tener mayor 
presencia los análisis que nos hablan de las teorías para el logro de la 
efectividad de las políticas (Antonakis y Atwater, 2002; Dvir, y  Shamir, B. 
2003; Kezar, 2000; Padilla 2005; Ogawa y Bossert, 1995). 
 
El Liderazgo Académico de los Rectores de Universidades:  
Algunas Reflexiones 
 
El análisis propuesto por Birnbaum (1992), constituye un excelente punto de 
partida para analizar algunos aspectos que normalmente son aceptados para 
referirse a las características del liderazgo de los rectores, pero que muchas 
veces carecen de sustento.  
Diremos, en primer lugar que, en vez de preguntarnos si el liderazgo es 
importante en una institución universitaria, tal vez sería mejor preguntarse 
¿bajo qué condiciones los líderes (rectores) pueden hacer la diferencia? No 
cabe duda de que un enfoque muy útil para dar respuesta a esta pregunta, sería 
el estudio acerca de los rectores de una Universidad desde una perspectiva 
cultural e interpretativa.  
La literatura demuestra que existe la creciente convicción de que la cultura 
institucional y el ejercicio del liderazgo están estrechamente relacionados 
(Schein, 1985); en este sentido, se ha afirmado que el único aspecto de real 
importancia que los líderes hacen es crear y gestionar la cultura. Pero si la 
cultura se alterara por la intervención intencional de un líder, sería más 
probable que ella termine controlando a los líderes que viceversa. Si esto fuera 
correcto, no significa que la acción de líderes deje de tener impacto, sino más 
bien, que para ser efectivo deberá alinear sus estrategias con la cultura de sus 
instituciones, más que competir con ella (Chafee y Tierney, 1988).  
A partir del hecho que las instituciones difieren en sus culturas, nivel de 
madurez institucional, y contexto socio-político, las acciones que se adopten 
y que son efectivas en un escenario pueden no serlas en otro. Esto no obsta 
que existan normas sustantivas de liderazgo que posean aplicabilidad general, 
y sería también cierto que si los líderes desean tener alguna influencia en la 
cultura de sus instituciones, primero deben estudiarla y comprenderla 
cuidadosamente. 
Una visión interpretativa del liderazgo enfatiza la importancia de los 
líderes en el desarrollo y mantenimiento del sistema de creencias (cultura) que 
regenera cada vez el compromiso de los participantes. Los líderes logran esto 
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a través del uso del lenguaje, símbolos y ritos que permite a la comunidad 
interpretar las acciones organizacionales de una manera consistente con los 
valores del líder (Pfeffer, 1981). Sobre este punto, Bolman y Deal (1984) 
estiman que los líderes nos ayudan a sentir a sus comunidades menos 
temerosas y más confiadas.  
En general, ningún autor presenta dudas acerca de la importancia del 
liderazgo; sin embargo, al momento de explicarlo en su desarrollo, las 
interpretaciones resultan más vagas y en muchas ocasiones indefinibles. Tal 
vez por ello el ser humano en la búsqueda del entendimiento en medio de la 
ambigüedad, desarrolla significados compartidos para resolver la 
incertidumbre y crear explicaciones satisfactorias acerca de las causas. La 
repetición constante de esos significados los hace aparecer reales, a pesar de 
la falta de pruebas de apoyo. Tales creencias las calificamos de mitos (Kuth y 
Whitt, 1988). 
Uno de los mitos más reiterados en el mundo académico es la que todo 
rector posee una visión. Ello impulsado por la idea de que la mayoría de los 
autores que han estudiado el liderazgo sostienen que los líderes exitosos han 
tenido una visión y fueron capaces de comunicársela a otros. Cuando se habla 
de visión o meta, la definición puede ser diferente, pero no importa cómo se 
le llame –agenda personal, propósito, legado, sueño o meta-, la intención 
siempre es la misma. Los líderes deben estar orientados hacia el futuro y tener 
una mirada clara acerca de la dirección que desean que sus organizaciones 
tomen (Kouzes y Posner, 1987). 
De este modo, no siendo obligación la presencia de una visión particular y 
propia del rector, lo que sí es correcto es verificar la existencia de un programa 
que sea el resultado de su propia agenda personal.   
Los líderes (rectores) generarían confianza a través de una visión, la cual 
debe representar el sentido compartido del aporte de sus asesores; sería algo 
así como “aquí es donde ustedes me dijeron que realmente querían ir”. La 
visión, en este sentido, sería el símbolo del líder que demuestra haber 
escuchado y respetado la visión que es legítimamente aceptada. 
Una visión común debe permitir decir, a los colaboradores, no 
necesariamente que una institución será diferente, pero sí, mejor. Una visión 
que crea un sentido común de la realidad, reconoce las fortalezas de la 
institución a las cuales se les debe dar mayor importancia. El líder que 
demuestre una comprensión adecuada de la cultura de su institución, es capaz 
de presentar este énfasis de manera consistente con los valores y tradiciones 
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del núcleo institucional. Una vez articulada la visión se transforma en meta, a 
través de la cual se entenderían y evaluarían las ideas de fondo que estimulan 
la institución. Las visiones más efectivas resultan ser aquellas que encarnan la 
perspectiva de los colaboradores en formas idealizadas (Conger y Kanungo, 
1998). 
 
El Carisma de los Rectores Universitarios 
 
El carisma provee a los líderes de una influencia extra sobre sus seguidores y, 
por tanto, conducirían a las instituciones hacia niveles más altos de 
rendimiento (Bass, 1985), pero el carisma también posee un lado oscuro. Los 
líderes carismáticos, a veces, poseen un narcisismo que puede llevarlos a un 
grandioso sentido de certeza, a manifestar cierto desdén por los subordinados, 
una falta de tolerancia para la disidencia y un sentimiento de que las reglas 
normales no se aplican a ellos. El carisma reduciría la interacción y puede 
llevar a una aceptación de los actos del líder basados en la fe, más que en la 
comprensión. 
Una atribución del carisma depende no sólo de las características del líder, 
sino también de la teorías implícitas del liderazgo mantenidas por los 
seguidores (Bass, 1985). Las cualidades del carisma son tan generales que 
pueden ser representadas por muchos comportamientos diferentes, cada uno 
de los cuales están sujeto a interpretaciones de seguidores, basado en factores 
como la situación y las relaciones previas con el líder (Avolio y Yammarino, 
1990). 
Los trabajos de Birnbaum (1989a; 1989b y 1992) indican que el liderazgo 
carismático puede ser raro en la educación superior, porque el nivel de 
preparación y especialización del profesorado los predispone a resistir la 
autoridad jerárquica de cualquier clase, y porque la mayoría de las escuelas 
son funcionalmente efectivas. 
El carisma será más efectivo cuando es usado para el desarrollo material 
de la institución y para incrementar la dispersión del liderazgo a lo largo de la 
organización. Será más perturbadora cuando conduce a una institución a ser 
vista solamente como una extensión de la sombra del líder. 
Finalmente, diremos que algunas investigaciones sobre el liderazgo de los 
rectores asumen relaciones causales entre estilos de liderazgo y resultados 
organizacionales. Se creyó que una vez que esas relaciones fueran 
determinantes, tan sólo era necesario seleccionar líderes exitosos o preparar 
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líderes que no las tenían para establecer un orden para conseguir los objetivos 
deseados. Desafortunadamente, la idea del estilo del liderazgo ha puesto cada 
vez más hincapié en aspectos del comportamiento y ha perdido de vista las 
estructuras profundas del liderazgo.  
La mayoría de los análisis de liderazgo en marcos académicos o no 
académicos, no han identificado un estilo único y exitoso de liderazgo. Los 
rasgos descritos como esenciales por un estudio son encontrados sólo con el 
carácter de importantes para otros. 
La idea de que los líderes poseen características o rasgos diferenciadores, 
es quizás una de las nociones más antiguas y profundamente investigadas 
sobre el liderazgo (Bensimon, Neumann y Birnbaum, 1989). En general, aun 
cuando es posible reconocer algunos rasgos y habilidades que frecuentemente 
aparecen como características de los líderes efectivos, no es posible garantizar 
en todas las circunstancias su presencia. Es posible que esta tradición 
investigativa, ante la incapacidad de descubrir patrones significativos o las 
relaciones entre rasgos y resultados, no sea seguida seriamente ya, para todos 




Del análisis de la evolución el concepto de liderazgo y el despliegue del 
mismo observado en los estudios sobre el desempeño de los rectores de 
universidades norteamericanas, es posible definir algunas conclusiones y 
formular sugerencias para el inicio de nuevas líneas de investigación:  
a. Existe un importante consenso en entender el liderazgo como una 
relación de influencia que se da entre el líder y sus seguidores y que en 
virtud de esa influencia los seguidores actuarían o sentirían en forma 
diferente de lo que ocurriría sin la presencia del líder.  
b. El análisis acerca del verdadero impacto del trabajo de un rector en la 
vida académica es un tema que debe ser estudiado en forma amplia en 
otro contexto distinto al norteamericano, de modo de observar si esas 
conclusiones tienen validez universal.  
c. La perspectiva sobre liderazgo basado en un análisis más cognitivo 
sugerida por Howard Gardner debe ser explorada en la alta dirección y 
gestión de las universidades.  
d. En esta misma línea surge la necesidad de estudiar de manera empírica 
el liderazgo trascendente en la universidad propuesto por Pérez López.  
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e. En este mismo sentido sería importante conocer si en las universidades 
latinoamericanas la figura y trabajo del rector ha sido un componente 
crítico del funcionamiento y del mejoramiento institucional.  
f. Las investigaciones que aborden la revisión del impacto del trabajo del 
rector en las universidades latinoamericanas, deberán considerar cuánto 
de ese impacto se relaciona con la personalidad y carisma del rector. A 
modo de pregunta ¿Qué peso ha tenido el ejercicio del liderazgo 
carismático en las universidades latinoamericanas? 
g. Otra línea de investigación deberá abordar si ha sido característico la 
presencia de una Visión del rector, para el desarrollo de los proyectos 
universitarios, como se ha indicado para los rectores de universidades 
norteamericanas. 
Finalmente, pensamos que futuros estudios sobre liderazgo académico 
podrían orientarse a investigar los efectos del entrenamiento en habilidades de 
comunicación –orientadas a ayudar a los líderes organizacionales en la 
práctica generalizada de diferentes modelos de conversación- esto es en la 
precisión con que los líderes comunican. 
 
Notas 
1 El autor de este artículo realizó una investigación acerca de liderazgo de los rectores de cuatro 
universidades privadas en Chile, fundadas en la década de 1980. En dicha investigación “Rectores 
líderes: cuatro experiencias de fundadores de universidades privadas en Chile”, se aborda el papel 
clave que juega el liderazgo del Rector en el éxito del proyecto universitario. Para el desarrollo de la 
investigación se aplicó como marco teórico de referencia, el Modelo de caracterización del liderazgo 
y gestión de organizaciones propuesto por Lee Bolman y Terrence Deal (1984). Dicho modelo 
presenta características adecuadas para el estudio del liderazgo de los rectores, dado que permite 
redefinir el concepto de liderazgo más allá de los límites establecidos, en virtud que plantean la 
existencia de un liderazgo integrado para las organizaciones, que se nutre de cuatro perspectivas: 
Estructural, Recursos Humanos, Simbólica y Política. Esta base teórica propuesta por Bolman y Deal, 
fue complementada con los trabajos de Birnbaum (1989) y Bensimon (1989 y 1991), los que también 
reconocen la existencia de cuatro marcos cognoscitivos referenciales, respecto de los cuales se 
organizan los líderes de una organización. El modelo utilizado podría ser validado en futuras 
investigaciones (Vega, 2013) 
2 El término liderazgo figura en la lengua inglesa hacia el año 1300, y la palabra leadership no aparece 
sino hasta la primera mitad del siglo XIX en escritos sobre el control y la influencia en el Parlamento 
Británico. De este modo, el término líder y liderazgo no se manifiestan en otras lenguas modernas 
hasta tiempos recientes, lo cual invita a algunos autores a hablar de una corta data del término. La 
exploración del fundamento etimológico de la palabra liderazgo (leadership), se encuentra en su raíz, 
to lead (Oxford University Press, 1995), que significa indicar el camino, guiar, dirigir, mandar, 
conducir. Líder sería, entonces, quien manda o conduce. En un sentido más amplio, el vocablo se 
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reduciría al concepto de mando, basado en las cualidades superiores de la persona que es reconocida 
para estas funciones por sus seguidores (Bass y Stogdill, 1990). 
3 En esta misma línea, se sostiene, que el nuevo enfoque no sólo será conductual, sino 
específicamente funcional, vale decir, se inaugura la concepción del liderazgo como proceso de 
grupo y, por lo tanto, como un fenómeno social de influencia. Para esto, ver Lewin, K., Lippitt, R., 
& White, R. K. (1939).  
4 De la teorías situacionales, se han derivado diversos modelos, que en el caso particular de este 
trabajo sólo mencionaremos su existencia, sin mayor desarrollo: Teoría X y Teoría Y, de Douglas 
McGregor (1957); Modelo del comportamiento continuo del líder, de Tannenbaum y Schmidt 
(1958);  Teoría del ciclo de vida, de Hersey y Blanchard (1999); y Modelo de participación en la 
toma de decisiones, de Vroom y Jago (1988).   
5 Este concepto se usó inicialmente para describir un don especial que poseían ciertos individuos 
selectos, el cual les daba la capacidad de realizar cosas extraordinarias. Se estima que el concepto de 
carisma fue introducido por Max Weber (1952) en las primeras décadas del siglo XX, al sostener que 
los líderes carismáticos son personas extremadamente estimadas y dotadas de cualidades ejemplares. 
Weber entiende el carisma como una característica especial de la personalidad, que otorga a la 
persona poderes especiales, de origen divino, reservados sólo a unos pocos.  
6 El trabajo de carácter enciclopédico de Bernard Bass (Bass, 1990), cita alrededor de 7.500 estudios 
sobre el tema en forma genérica. La literatura enfocada de manera particular a la educación superior 
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